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a) CONTEXTE

La fin des années 90 a vu le démarrage du proceksuégionalisation et de décentralisation
dans la gestion des affaires de I'Etat. Si ce m®e® prenait source d’une vision politique, son
évolution a surtout été marquée par les différeimésmtives de mise en ceuvre des grands
programmes de développement. Parmi ceux-ci figuaenpremier plan et jouaient le rble de
locomotive, le PADR (Plan d’Action pour le Dévelaupent Rural) lancé en 1999 et le PNAE
(Plan National d’Actions Environnementales) aves déférentes phases, dont en particulier la
seconde qui a débuté en 1998. Ces programmes omme&oparticularité leur orientation
régionalisée aussi bien au niveau de la planiboagjue celui de la mise en ceuvre. Ainsi, la mise
en place des GTDR (Groupe de Travail pour le Dépm#ment Rural) en tant que plates-formes
des acteurs régionaux visant ’harmonisation, ardination et le suivi des interventions dans le
secteur du Développement Rural, 'émergence ddérelifts comités régionaux, tel les CRD
dans 'Anosy, du Menabe, du Mangoro, ou le CMPan&iantsoa, sont autant d’initiatives pour
cristalliser les aspirations régionales et coor@orias interventions, et contribuer a la création
des dynamiques régionales du développement. La emgalace officielle des 22 Régions en
2004 vient d'institutionnaliser cette politique décentralisation et de régionalisation, dont la
mission premiére est la promotion et la coordimatles actions de développement.

Pour USAID, ce contexte est favorable pour la neiseceuvre de ses programmes qui viennent
d’ailleurs en appui aux programmes nationaux, geni plus particulierement les interventions
au niveau regional. Ces programmes interviennens gdusieurs domaines du développement
rural, telles les ressources naturelles, la sécwitmentaire, la gouvernance, la croissance
économique, et la santé. Bien que développés pibératits départements de I'USAID
Madagascar, il est évident que les objectifs depcegrammes étaient complémentaires, et que
pratiquement, les populations cibles qu’ils visa@nsi que les parties prenantes avec lesquelles
ils collaboraient étaient les mémes.

Le concept NRPS (Nature-Richesse-Pouvoir-Santé)dss20 années d’expérience de USAID
dans le domaine du développement rural, met eefridi fait que la mise en pratique des
principes d'intégration et d’interaction de cesfé&iénts secteurs assure une optimisation des
impacts sur le terraitn D’emblée, 'USAID a mis I'effort dans la recheecld’'une approche qui
permettrait a la fois, la mise en pratique de agcept sur le terrain, et la mobilisation d’autres
partenaires pour assurer la complémentarité etyteergie d’action, vers une vision plus
holistigue du développement, I'optimisation des acig et I'atteinte d’'une masse critique pour

! Nature, Richesse et Pouvoir, USAID 2004.



pouvoir passer a I'échelle. L'idée était alors deppser aux populations cibles un paquet
d’interventions touchant ces différents domaines diéveloppement, facilitant ainsi la
coordination mais exigeant un effort non négligeat# programmation de la part des partenaires
de mise en ceuvre.

Apres un petit débat sur le caractere et les dfgede I'Alliance USAID Toamasina (en 2004 et
la premiere moitié de 2005), on s’est décidé gadidince est surtout une coalition informelle
des projets et organisations financées par 'USAIDobjectif principal a été I'échange des
informations et la mise en cohérence et la cootdinales activités. Le concept de synergie a
été retenu comme un deuxieme objectif : qu’'on sieBrait de travailler ensemble sur terrain
pour atteindre les résultats et un impact supépaunrrapport a ce que chaque membre pourrait
atteindre seul. Enfin, il y avait un troisieme extijf qui était implicite et, a vrai dire, qui n&t

pas mis en exergue : mener un développement plosl@mmné par rapport au contexte de
régionalisation. Derriére cet objectif était I'al@ue I'Alliance pourrait étre un modele de
coordination des actions de développement pourdagseaux Régions.

b) APPROCHES

La planification spatiale constitue une premiergraphe utilisée par I'Alliance USAID
Toamasina. On constate que la répartition spatil@aussi bien ses avantages que ses
inconvénients. Elle présente beaucoup d’avantages lps intervenants et interventions d’un
méme secteur (par exemple ceux du Titre 1), etiquailer une large couverture géographique et
un nombre accru de bénéficiaires. Ce qui signifies pd’efficacité et plus d'efficience.
Cependant, elle montre ses limites lorsqu’elleaggiiquée aux intervenants et interventions de
secteurs difféerents (par exemple ceux du Titre tll ceux de I'Environnement) car la
complémentarité voire la synergie des actions aevieexistante. Malgré une large couverture
géographique, les populations cibles touchéesditiatentes, ce qui suppose moins d’efficacité
et moins d'efficience. Toutefois, la spatialisatiarevrait toujours aller de pair avec
I’harmonisation des approches et standardisatienodéils (par exemple la standardisation des
paniers de vivres distribués durant les travaux fF@éd for Work]).

Les interventions communes au niveau des Régiopgesentent sous différentes formes.

Dans certains cas, I'appui ponctuel pour des aétwviegionales contribuait aussi a 'atteinte des
objectifs de I'Alliance. Le partage des colts etegeemembres de I'Alliance est de mise dans ce
cas. Ce type d’'appui s’adresse surtout aux Régimmeme le cas de la conduite d'une table
ronde des partenaires techniques et financiers )(RTHélaboration du schéma régionale
d’aménagement du territoire (SRAT) de la régionofia Mangoro, I'appui a la mise a jour du
plan régional de développement (le PRD des trgi®ns), la conduite des ateliers pour les MAP
Régionales, et le développement du PRDR. La migdaae des bases de données par Misonga
pour les trois régions en faisait partie. Dans lanma ligne d’activité aussi se dégage la
redynamisation de la PlaCAZ qui est une structuee concertation ayant pour rdole de
coordination, de supervision des activités, dedplar et d’interface pour I'écorégion. La
PlaCAZ a bénéficié donc des financements USAIDsttdevenu par la suite membre a part
entiere de I'Alliance.



Aprés le premier dix-huit mois de I'Alliance ToanTes on a constaté une certaine fatigue et
désintéressement. Pour remédier a ce probléme, essayé d’augmenter la participation et
'appropriation des membres. D’abord, on a enlavérésidence quasi-permanent d’'ERI et on a
mis en place une Présidence rotative ; c'est-a-dlmfaque membre a pris son tour pour la
responsabilité d’organiser les réunions périodicgtgsour jouer le réle de Président. On a aussi
essaye d’identifier les thémes communs qui pourtargéressé plusieurs membres, qui avaient
besoin d’'une meilleure coordination, et autour dessjon pourrait organiser les groupes de
travail. Ceci a suivi généralement le concept d@PN. Les groupes suivants ont été donc
établis : appui aux communes et gouvernance log@devoir), santé et questions sociales
(santé), mise en place de la NAP CAZ (nature),retlyction et commercialisation agricole
(richesse).

La consultation publigue commune lors de I'implaioia de la NAP CAZ est un exemple d’'une
activité commune. La création de cette nouvelle pintégée est un exemple parmi tant d’autres
des préoccupations communes de ['Alliance USAID.approche adoptée sollicite la
participation de tous les acteurs locaux pour rattel le méme objectif, de faire la création de
AP un moteur pour le développement socio-éconamigle la population riveraine. Des
équipes pluridisciplinaires composées des membee$Adliance et des services techniques
concernés se sont organisées pour mener a biecotesiltations locales au niveau de 20
communes rurales. A part la consultation locals, id#iatives de mener des suivis ensemble se
fait sentir aussi entre deux ou plusieurs membeeBAdliance travaillant dans une méme zone.
Des descentes communes ont été donc réalisees.

c) RESULTATS

La fluidité des informations entre les membres &faW'un des points forts de I'Alliance. Partant
d’'une vision commune et motivés par I'atteinte ¢éalifs globaux communs conjugue a un
sentiment d’appartenance a une méme et uniqueléartéds membres de I'Alliance ne sont
limités ni par les barriéres institutionnels, ni fgs cloisonnements intra sectoriel (par exemple
entre intervenants Titre 1l) et inter sectoriel r(pexemple entre intervenants Titres 1l et
intervenants Environnement) pour échanger et partagssi bien des informations pertinentes
d’ordre stratégique que des données nécessaieesidé en ceuvre de leurs projets/programmes
respectifs.

Nous pouvons citer quelques résultats que I'All@acatteint — résultats qui ne seraient pas éte
atteint, peut étre, ou qui ne seraient pas éténttde rapidement si les membres ont travaillé
seuls. Premierement, il y avait un grand travailreidynamisation de la PlaCAZ a faire quand
'Alliance a été mis en place dans la deuxiéme iaae 2004. Trois membres de I'Alliance
(Miaro/Cl, Misonga et ERI) ont collaboré étroiterhepour plus gu'une année pour la
restructuration de la plateforme. Aujourd’hui, woit une PlaCAZ avec les bases solides qui
devient de plus en plus actif et fort dans les doesade I'environnement et le développement
rural.

Miaro/Cl, ERI et JariAla ont aussi jumelé leurss@srces pour la tache lourde de la mise en
place de la grande (> 400.000 ha) nouvelle aireégee, corridor Ankeniheny-Zahamena (CAZ)
— un travail qui continue jusqu’'a présent. Cedilb®n commun a inclut le développement d’'une



stratégie pour les consultations locales, y comynis vision de la gestion et 'aménagement des
terroirs communaux, et la mise en ceuvre de cettsuttation dans une vingtaine des communes
concernées par la NAP. Récemment, on a formalsé&amité technique avec le Service
Forestier et d’'autres parties prenantes pour sigegries dernieres étapes de I'établissement de
I'aire protégée. Un troisieme exemple de collaboreétroite a été les efforts sur la production
et la commercialisation agricole dans la zone deaanga. ADRA, BAMEX et ERI ont fait
une planification commun autour de deux filierestguses : le haricot a lingot blanc et le
gingembre. A partir de cette planification, lefrimes communes ont été établies ainsi que les
dossiers de micro finance pour mettre la producidachelle.

Au niveau régional, I'esprit d’équipe et le partatgeresponsabilité sont effectifs. Les résultats
obtenus reflétent cette participation. On a pumibiges résultats communs tel sont, les schémas
d’aménagement communaux et la délimitation de lavaelte aire protégée avec le zonage par
commune, fruit des consultations locales et lee@blde suivi commun pour certaines activités.
La reconnaissance de I'Alliance en tant que pamtertachnique et parfois méme financier par
les Régions n’est plus a démontrer. Aux yeux degdR8, I’Alliance constitue un partenaire a
part entiere, autre que les membres qui la compodans ce sens que cette derniére a toujours
joué le role de facilitateur et a toujours servingedele de coordination aupres des Régions.

d) ANALYSE

Il y avait plusieurs circonstances qui ont cependianité I'efficacité de I'Alliance USAID dans
'ex Province de Toamasina. Parmi les plus impurédait le fait que les zones d’intervention
des membres de I'Alliance ont été déterminé avanhise en place. Le chevauchement spatial
de ces zones a été donc réduit. Par exempleoteszle CARE, ADRA et CRS se trouvaient,
en général, loin du corridor forestier tandis ggeedommunes ciblées par ERI étaient proches du
corridor. En plus, la conception de certains gsyjenembres de 'Alliance, ne leur donnait pas
vraiment une grande marge pour opérer dans les coesrrurales proche du corridor ; on peut
citer JariAla et BAMEX dans ce groupe.

Un autre élément qui a freiné I'impact de I'Allian@était le fait que cette coalition avait un
caractere plutdt informelle et bénévole : I'Alli@nme se trouvait pas dans les contrats des
partenaires d’exécution de 'USAID. De ce fait, peut dire que I'Alliance n’était pas toujours
prioritaire — la tendance naturelle a été de fgealisur les activités individuelles de chaque
membre. En plus, le coordinateur de I'Alliancevai pas le pouvoir d'insister ; il ne pouvait
gue suggeérer ou demander.

Liée a ce contexte, les colits de transaction @éntrés éleves : le temps et I'énergie nécessaires
pour trouver un consensus sur les approches pblggjues et pour faire un vrai mise en ceuvre
coordonnée des plans communs étaient énorme waihébfiive. Finalement, la vision de batir
un modele de coordination que les Régions poulraidiser n’était pas trés explicite, surtout au
commencement de I'Alliance. On n’a pas donc pastgez d’attention a cet aspect et on n’a pas,
jusqu'a ce jour, fait beaucoup de progres dansme s

En général, au niveau du terrain, chaque membst s&atonné dans I'exécution de leur taches
qui leurs sont assignés et ainsi, ils se sont fmmeé comme un projet isolé d’'ou la synergie



d’action n'est pas aussi effective. Comme explipiés haut, la création de I'Alliance était
venue apres que chaque membre ait démarré leiwasotspectives : planification déja établie,
cible identifiee. Autrement dit, chacun se positierdans leur coin et que c’est difficile aux
membres de « shifter » vers une approche plusrégégt que I'approche programme n’est pas
du tout acquise dans ce sens.

En se referant a ce qui a été dit plus haut, Bhitie apparait comme une coalition a laquelle la
participation n’est pas « obligatoire » et n’estjéars pas considérée comme « prioritaire » par
les membres. De ce fait, la représentation de seshres lors des réunions se fait au gré de la
disponibilité du personnel, sans tenir compte dedatinuité des réflexions et des actions.
D’autant plus, I'Alliance n’est pas a l'abri desgrations de personnel au niveau de chacun de
ses membres. En outre, I'assiduité aux réunioroneerne que les membres « fondateurs », ce
qui fait que les projets et/ou programmes nouvedgnfinancés par 'USAID tardent a intégrer
I'Alliance et a y participer de maniére assidue.

La collaboration avec les services déconcentréstéa parfois difficile. Les efforts de
renforcement de capacité des services de I'Etatgzamembres de 'Alliance se sont perdus
avec les changements fréquents de personnels.rbjaygtion des appuis, aussi bien technique
gue financier, aux organes de I'Etat ne se fajsait sentir. Ces organes se sont dégagés de leur
responsabilité dans le domaine ou il existe desepaires. Les manques de moyens et de
motivation des services étatiques constituent égaie un frein & une collaboration efficace.

Pour assurer une bonne coordination entre une gatemsacteurs, une attention particuliere sur
'aspect spatiale est primordiale. Les décideurdee parties prenantes doivent trouver les
réponses ou orientations claires sur la questmui devrait travailler ou ? Cette planification
spatiale est cruciale pour avoir une synergie eé womplémentarité des actions de
développement rurale. Sinon, on se trouve dansim&tion incohérent ou chacun travail la ou
il veut (certains appellent cette situation le saufrage), souvent répondant aux requétes
ponctuelles. Les résultats et I'impact qui découlde cette situation sont souvent réduits et
limités.

Pour les acteurs travaillant dans le méme sectewtomaine, il nous semble que la meilleure
stratégie spatiale est une répartition ou divisthnterritoire. Par exemple si on a quatre
intervenants dans la production agricole et unttére de 40 communes rurales, il est plus facile
pour chaque intervenant de prendre une grappe derithunes au lieu d’insister que tous les 4
intervenants travaillent tous dans les 40 commysiestégie « chevauchement »). La stratégie
« répartition » est plus efficient et évite leditsode transaction élevés (harmonisation des
approches, planification, mise en ceuvre et suivhroan, etc.) par rapport a la stratégie
« chevauchement. » Pour le cas ou les intervenmatetyiennent dans les secteurs ou domaines
différents, la stratégie « chevauchement » est ibidigguée pour promouvoir un développement
holistique et pour atteindre les synergies entgeskecteurs. Par exemple, une population en
bonne santé est, en principe, une population magonée pour augmenter sa production agricole.

La question de comment atteindre une vraie misécadlle des activités et résultats est parmi
les plus difficiles pour le développement rural si&es grandes espaces, paysages ou ecoregions.
Nous pensons qu’elle dépend largement des ressodisponibles aux intervenants. Si les



ressources sont suffisants, il suffit de commedeeais les zones, les communes ou les Fokontany
les plus menacés ou vulnérables et d’étendre lliecde programme petit & petit pour couvrir
toutes les communes et Fokontany dans le paysagearagion concernée. Dans un contexte
des ressources limitées — le cas souvent renceminédevrait penser aux échanges et relais dans
la forme des paysans techniciens. On commenceu@uglans les zones les plus vulnérables et
menacees et on forme une quantité importante degsapsa techniciens qui assureront
I'encadrement technique et socio-organisationnphe la suite, dans les autres parties de la zone
ou les intervenants n’ont pas les ressources deedirectement.

L'importance d’un esprit d’'un programme holistigpeytagé par toutes les parties prenantes, est
aussi capitale. Ceci peut toujours supprimeriadace vers les approches projets ou sectoriels
ainsi que le saupoudrage et les résultats et imfpiagtés. Nous pensons que la meilleure fagon
d’assurer cet esprit « programme holistique » espréndre le temps, au commencement de la
mise en place d’'une coalition comme ['Alliance, dfevelopper une vision ou plan consensuel
pour le moyen terme. Le plan ou la vision doie &éveloppé de fagon participative et doit avoir
'accord de toutes les parties prenantes. Ensoitejoit toujours faire référence a ce plan ou
vision pendant les échanges (réunions, ateliecs) périodiques. Les décideurs ou leaders
doivent aussi insister que chacun contribuent aug du plan ou de la vision et que les activités
ne sortent pas de ce cadre.

Comme il a été annoncé plus haut, I'objectif depps®r aux populations cibles un paquet
d’interventions favorisait la coordination et poitv@ptimiser les impacts sur le terrain. Mais ceci
demandait un plus gros effort de planification etpdlogrammation de la part des partenaires de
mise en ceuvre. Et c’est I'exercice auquel les astégorégionaux se sont adonnés depuis la
mise en opération de I'Alliance écorégionale deriasina. Un plan de travail commun et
consolidé est élaboré chaque année, dans lequale€lpartenaire de mise en ceuvre propose des
activitts comme sa contribution dans I'atteinte dbfectifs communs définis pour un certain
nombre de théme. Ce plan de travail commun estitensjusté au fur et & mesure de
'avancement des interventions. Une évaluation al@west menée pour apprécier les résultats
atteints et les impacts ressentis.

Dans un certain sens, ce processus est louabls, coacrétement, il est assez fastidieux car
mobilise beaucoup d’effort et de ressources, sans gutant assurer I'optimisation des résultats.
Il est constaté que si la vision d’ensemble detepaires n’est pas mise en commun des le début
de I'exercice, tout le processus risque d’étre anddau pour les acteurs. Bien que ces acteurs
mettent en ceuvre des projets de I'USAID, parfoisgos et cadrés par difféerents départements, il
est évident que leurs objectifs programmatiquesaient pas nécessairement alignés. lls sont
contractuellement tenus de livrer des produits t8pécifiques par rapport a leurs objectifs
programmatiques propres, et contraints a les paodans leurs interventions. Evidemment, ceci
peut miner le gros effort consenti pour assureolaplémentarité de ces objectifs, et a la longue
la motivation des partenaires a prendre part a sEmnces de concertation. Cet effort
d’alignement et d’harmonisation au sein des diffeseprogrammes est tres important pour
arriver a une mobilisation bien motivée des acterasils y trouvent leur compte !

Le rble des structures régionales pourrait preridreson importance. Car la Région est
politiguement le responsable de la coordination idésrventions de développement dans sa



circonscription. Plus encore, les projets et prognes sont limités dans le temps et dans
'espace, il faut donc assurer que les acquis totapitalisés et valorisés par tous les
intervenants qui vont succéder. La Région et legttres qui la supportent ne pourront jouer ce
réle de coordination si elles ne sont pas détexdrae toutes les données et informations. La
mise en place d’un mécanisme régional de gestisnddanées, et de facilitation de I'accés a
celles-ci est donc primordiale.

Nous pensons néanmoins qu’un série des séancesvde avec les Régions est nécessaire pour
mieux clarifier les attentes et la vision concetnlancollaboration avec I'Alliance USAID. De
préférence, les représentants de 'USAID seraieésgmts pour ces séances. Un point clé a
souligner serait que I'Alliance est beaucoup plusig outil ou une source d’information : elle
devrait aussi étre vu comme un contributeur prigcge la mise en ceuvre et la réalisation des
MAP régionaux. Ceci exige, par la suite, que I'Atice participe pleinement dans I'élaboration
méme des MAP régionaux. La facon d’étendre la toaliau dela des projets et programmes
financés par 'USAID devrait aussi étre discutéedamt ces séances de trakail

Par son role original, I'Alliance devrait servir gdate forme de discussion et d’échange des
approches pour avoir plus dimpact aux intervergianenées par chacun. Avec plus de
compréhension des membres, elle devrait assurebléed’interface entre les plates formes
régionales et les membres qui la compose. Etaptdiersifiée sectoriellement, il est difficile
pour I'Alliance d’assurer pleinement ce role. Paeraple, pour une réunion sur la « révolution
verte » au niveau de la Région Atsinanana, chacerbre de I'Alliance est représenté par le
sien au lieu de l'Alliance elle-méme. De ce faits lgroupes de travail thématique constitué au
sein de l'Alliance pourraient assurer ce rble gtrésenter I'Alliance dans des plates formes
régionales. Et de cette facon, il n'y a qu’un detérlocuteur pour I'Alliance. L’avantage de ce
systeme c’est (i) surtout l'uniformisation de lasien et d’approche a présenter au niveau des
interlocuteurs, et (ii) plus de force en terme Eedoyer.

e) CONCLUSION

Pour mieux s’asseoir une coalition comme l'Alliand8AID et pour augmenter son efficacité,
un partenariat clair entre la coalition et I'Etait emécessaire. Ce partenariat pourrait étre
concrétisé a travers un protocole d’accord entredalition et les Régions ou la coalition
intervient ; pour le cas de I'Alliance de Toamasiilas’agit d’un protocole avec la Région
Atsinanana et un autre avec la Région Alaotra Memg&es protocoles devraient décrire
clairement les roles et responsabilitées de chacuéemaire. Avant la mise en ceuvre des
programmes des membres de la coalition, une ptatibn poussée et détaillée est nécessaire ;
cette planification devrait focaliser sur les aspespatiaux et temporels des actions et
investissements prévus. Enfin, les ressources diaenet le pouvoir de prendre les décisions
devraient étre plus décentralisés afin que la toalpuisse travailler de facon efficient et rapide
au niveau régional.

Le défi actuel pour I'Alliance USAID de Toamasirst de passer ses fonctions et son expérience
aux Reégions. Ceci devrait aider le gouvernementalytsy d'aller dans le sens de

2 Une autre question qui devrait étre soulevéeakt de l'inter-régionalité : 2 des 3 écorégiortslées par
'USAID traversent plusieurs Régions. Comment dassurer une coordination entre les Régions ?



l'appropriation régionale, les Chefs des Régionsnaydans leurs mandats d'assurer la
coordination de leurs Régions. Pour certainesigsades Régions, on peut envisager une
délégation de la fonction de coordination aux ftatees de concertation existantes (e.g. la
PlaCAZ). Nous pensons que le cadre de référenael@® activités doit étre le MAP Régional et

gue tous les membres de I'Alliance USAID doit effer de réviser leurs activités afin qu’elles

tombent dans ce cadre. En tout cas, la finalithaldee le transfert de ce leadership de
coordination vers la Région dont I'objectif estiégse en place d’'un mécanisme de coordination
en 2009.



